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论 文 摘 要 
 
人力资源是现代经济管理的首要资源 绩效管理作为人力资源管理中的一个
重点和难点 一直都是中国 热的管理话题之一 随着人力资源管理理论和实践的
不断深入和发展 管理者越来越认识到员工的发展和企业的发展是紧密联系在一起
的 与此相对应 绩效评估的方法 内容和形式也在不断地变革和创新 尤其值得
注意的是 进几年一种新的绩效评估方法-360 度绩效评估为很多国际知名大企业
所青睐 如美国电话电报公司 通用电气公司 IBM 公司和 INTEL 公司 并获得
了成功 国内一些三资企业和内资企业也开始实行这种方法 然而,我们注意到由
于对这种方法的动机 原理和运作要求不理解 忽略了东 西方在文化背景上的差
异 我国企业在实践过程中很多方面走入了误区 结果没有从这种方法中获得应有
的收益 笔者将就通用电气公司的绩效评估体系和 360 度评估方法进行分析 并以
国内某企业实施 360 度评估方法失败的实例进行对比 探讨在中 西方文化背景的
差异下 如何在中国企业中成功实施 360 度绩效评估方法  
第一章讲述了成功的绩效评估的重要性 并阐述了 360 度绩效评估方法的理
论和模型  
第二章通过对 360 度绩效评估方法在通用电气公司的成功实施案例进行分
析 并以国内某企业实施 360 度绩效评估的失败案例为对比  
第三章引入 Hofstde 的文化维度理论 分析 360 度绩效评估方法在中 西方
























Human resource is one of the most important resource in the modern economy. 
Performance appraisal has been one of the most popular management topic in China for a 
period of time. With the developing of the theory and practice of  human resource 
management(HRM), the managers realized that the development of the company is in 
sync with the employee development. As the important content of HRM, performance 
appraisal has been improved and reformed both in forms and substances. Since 1900’s, a 
new performance appraisal methodology called “360 degree feedback evaluation ” was 
started in some companies and also successfully implemented by some multi-national 
corporations, such as AT&T, General Electric, IBM and Intel.  
After China joining World Trade Organization, more and more local companies are 
trying to learn the experience from foreign companies. But if not taking consideration the 
cultural difference of Eastern and Western country, the application of 360 degree 
feedback evaluation will not be success.  The author will compare the cases of General 
Electric Company and a local company, and share the views of how to successfully 
implement 360 degree feedback evaluation in China. 
The first chapter presents the theory and  the importance of performance appraisal in 
HRM. 
The second chapter compares the cases of General Electric and a local company, 
which apply the 360 degree feedback evaluation, and analysis the variance of the two 
cases. 
The third chapter introduces the theory of Culture-Dimension of Geert Hofstede , 
analysis the difference of implementation of  360 degree feedback evaluation in China & 
western countries, conclude the suggestions for local companies . 
The fourth chapter lists out the conclusion of this paper. 
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此相对应 绩效评估的方法 内容和形式也在不断地变革和创新 尤其值得注意的
是 进几年一种新的绩效评估方法-360 度绩效评估为很多国际知名大企业所青
睐 如美国电话电报公司 通用电气公司 IBM 公司和 INTEL 公司 并获得了成
功 国内一些三资企业和内资企业也开始实行这种方法 然而,我们注意到由于对
这种方法的动机 原理和运作要求不理解 忽略了东 西方在文化背景上的差异
我国企业在实践过程中很多方面走入了误区 结果没有从这种方法中获得应有的收
益 笔者将就通用电气公司的绩效评估体系和 360 度评估方法进行分析 并以国内
某企业实施 360 度评估方法失败的实例进行对比 探讨在中 西方文化背景的差异

























绩效评估是指用系统的方法 原理 评定 测量员工在职务上的工作行为和
工作效果 绩效评估的 终目的是改善员工的工作表现 以实现企业经营目标 并
提高员工的工作满意度和成就感 绩效评估犹如一把双刃剑 做好了可激活了整个





化 公开化 应该 大限度的减少考核者和被考核者双方对评估工作的神秘感 绩
效标准和水平的制订是通过协商来进行的 考核结果公开 使评估工作制度化  
2. 客观性原则 
进行客观考核 用事实说话 如果缺乏事实依据 宁可不做评论 或注上
无从观察 待深入调查 等意见 按个体的标准进行考核 引导成员改进工
作 避免人与人之间的攀比 破坏团结精神  
3. 重视反馈的原则 
在绩效评估之后 通过面谈讨论 把评估结果反馈给被考核者 同时听取被
考核者的自我评价情况及对评估结果的意见 同时对员工的评估结果进行相应的奖
















可行性应考虑 1 和绩效标准相关的资料来源 2 潜在的问题分析
预测在评估过程中可能发生的问题 困难和障碍 准备应变措施  
实用性应考虑 1 评估的手段是否有助于组织目标的实现 2 评估的
方法和手段是否和相应的岗位以及评估的目的相适应  
5. 避免 鞭打快牛 的原则 





工的个人隐私 在现实的绩效评估中 往往有的分不清哪些和工作有直接联系 结
































如果不满意 通过评估也可以使其发现问题 从而进行改正  
4 做出正确的奖酬决策 
有效的评估系统 可以准确评估出员工的表现 作出相应的奖惩 从而提高
员工的士气和动机 进而增强其竞争优势  
5 降低员工的不满意率和流失率 吸引 培养和留住人才 
有效的绩效评估系统可以体现公平 公平和客观的原则 提高优秀员工的满
意度和进取心 从而提高工作绩效 留住优秀人才  
 
根据翰威特公司对美国上市公司的一项调研 具有有效绩效评估管理系统的公
司在利润率 现金流量 股票市场绩效 股票价值和生产率方面明显优于那些没有
绩效评估管理系统的公司 下面 表 1-1 列出的是该项调研结果  
表 1 1  绩效管理对企业组织成功的影响 
指标 没有绩效管理系统 有效绩效管理系统 
全面股东收益 0.00% 7.90% 
股票收益 4.40% 10.20% 
资产收益 4.60% 8.00% 
投资现金流量收益 4.70% 6.60% 
销售收入实际增长 1.10% 2.20% 
人均销售(美元) 126,100 169,900 
























第二节 360 度绩效评估方法的概念和模型 
一 360 度绩效评估的概念 
所谓 360 度绩效评估方法是基于经理 客户 合作者 供应商的信息资源的
收集信息 提供反馈并评价绩效的方法 360 度绩效评估系统是一个组织的成员从
与其发生关系的所有主体那边获得关于本人绩效信息的一个过程 由被评估人的上
级 同事 下级和 或 内部客户 外部客户以及本人充当评估者 从四面八方
即 360 度对被评估人进行全方位的评价 再通过反馈程序 达到改变行为 提高绩
效等目的 也称为多评估者评价系统或多源反馈系统 它的来源分为  
首先是内部的评估 包含自我评估 主管评估 同事评估和下属评估  
自我评估 自我评价就是针对自己在工作期间的表现 对评估中所涉及的各
方面进行评价 并因此而设定未来的目标 当员工对自己进行评估时 一般会降低
自我防卫意识 了解到自己的不足 并且在将来有意识加强  
一般来说 自我评估与上级主管的评价会有些出入 与上级或同事评价相
比 自我评估一般分数较高 这也是在设计 360 度评估反馈体系中应注意的问题  
同事评估 同事评估一般是以同事互相评估的办法 来达到评估的目的 在
很多情况下 上下级之间的相处时间和沟通机会可能不如同级同事之间的了解多
在这种情况下 同事评估具有比较客观 比较全面的优势 同时 同事评估也可以
了解到在人际沟通的能力 因此 这种评估方式在评估准确度上 并不比上级主管
的评估效果差 还可以弥补上级评估的缺陷 而评估结果 亦可让自己了解到在同
















之间沟通的不足之处 并在未来加以改进  
 主管评估 主管评估是 常见的方式 可以善用评估结果 有针对性的培训
和提高薄弱环节 发挥部属潜能  
其次还有外部评估 分为客户评估和供应商评估  
客户评估 客户评估是 近才开始实行 在 近几年 许多国际知名大公司
都把提高客户满意度 Customer Satisfaction 作为公司的目标之一 与此相对应
的 在 360 度评估反馈体系中也加入了客户评估  
供应商评估 现在除了客户评估之外 一些企业也开始采用供应商评估  
和内部评估相比 外部评估具有它独特的优势  
1 内部评估在利益冲突情况下 结果可能会有所偏颇 相对而言 外部评估的





二 360 度绩效评估反馈系统的模型  


























工作的质 工作绩效  













图 1-1    绩效评估的内容 
 
360 度绩效评估反馈系统建立在心理学 管理学和行为科学理论基础上 如
测量理论 印象管理理论和控制理论等 从信息加工过程的角度 可以勾画出一个


































































第三节   360 度绩效评估方法同传统绩效评估法的比较 
 
一 360 度绩效评估方法的产生 
 













实际执行中 很多管理者为了不得罪人 甚至推卸考核下属的责任 乐做 和事
佬 另外还有一种极端的现象是有些管理者过分使用考核的权力 歪曲了考核的





















4 管理者无从得知下属对自己的评价 无法促使管理者自身的提高 
正是由于上述传统绩效评估的缺点的存在 造成员工对绩效评估结果产生怀




在 20 世纪 90 年代 一种新的由被考评人的上级 同事 下级 客户 供应
商以及本人担任考评者 从四面八方对被考评者提供全方位的评估方法应运而生
由于这种新方法的评估者来自四面八方 因此把这种新方法称之为 360 度绩效评估
方法或全方位绩效评估法 这种评估有别于传统的由上而下的评估 能够对被考评
人提供更全面 更客观的评估  
360 度绩效评估方法在一些企业中首先是作为改善绩效质量的尝试措施而试
行的 例如 美国强生公司就开发了一套新型的 360 度绩效评估方法 员工考评仍
由其主管负责 由他确定考评标准,并成立考评小组 由他挑选不偏不倚的组员
每人按制定标准 各以五分制给被评者打分 组员中包括被评者本人 也按此进行
自评 后按统计算出均值 由主管对被评者进行正式的回馈面谈 这套系统就不仅
是一种考评工具 而成为一种改善沟通 提高绩效和推动自我开发的综合性制度
了 后来 360 度绩效评估方法也开始被国际知名公司所采用并取得了实效 如通用
电气公司 AT&T  INTEL  
 
二 360 度绩效评估方法与传统绩效评估方法的对比 
同传统的绩效评估方法相比 360 度绩效评估法有如下的优点  
1 多渠道的信息来源 















些具体指标能否达成以外 上级往往不能提供给下级充分的反馈 而 360 度绩效评
估法提供的是来自上司 同事 客户 下属和供应商的全方位的信息  
2 增加可信度 
与传统的绩效评估方法中只有经理和员工两人介入的方法相比 360 度绩效
评估法提供的多渠道信息来源 更有可能发现员工的优点 或缺点 评估的结果
较为公正和客观 有效较少员工对评估的怀疑态度 在传统的绩效评估方法中 员
工有可能对评估结果持怀疑态度 因为它只来源于一个人的信息 而这个人可能有
偏见 在 360 度绩效评估法中 如果从上司 同事和客户那边得到同样的信息 那
么这个结果是很难怀疑的  





者的行为转变 尤其是当这种变化是受到组织鼓励和支持的  
4 自外部客户或供应商的信息 将促进组织的变革和改善 
传统的绩效评估方法中只有内部人员的介入 更多的是对员工个人的评价和
促进 从 20 世纪 90 年代以来 由于全球化和日益激烈的竞争 在提供更新更好的
产品和服务的同时 越来越多的企业把提高客户的满意度 建立与供应商的战略伙
伴关系 作为企业发展的一个重要战略 360 度绩效评估法把客户和供应商也纳入
评估者的行列 通过他们对企业员工的评估 可以捕捉到第一手信息 反映出客户
和供应商对于现有的合作关系的评价和未来发展的导向 从而有利于企业认识到自
身不足之处 并进行相应的调整 从而促进组织的改善和变革  
 
与传统的绩效评估方法相比 360 度绩效评估法有它的优点 但同时由于它
















表 1-2           不同的评估者的优缺点 
考核者 优点 缺点 
直接领导考核 1 直接领导通常处于 佳的位置来观察
下属的工作成绩  
2 当评价下属的任务被移交给其他人















3 不敢真实评价 害怕报复 
同级考核 1 小组成员比任何人对彼此的业绩更加
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第二章    360 度绩效评估法案例及分析 
 
第一节    通用电气的绩效评估体系和 360 度绩效评估制度 
 
一 通用电气的绩效评估体系 
通用电气公司(GE)名列全球五百强第一位 2001 完善的管理 辉煌的业
绩 使其得到全球范围的尊敬 被评为 全球 受推崇的公司( 财富 1998
1999 2000) 全球 受尊敬的公司( 金融时报 1998 1999 2000) 全美 受推
崇的公司( 财富 1998 1999 2000) 美国 大财富创造者( 财富 1998
1999 2000) 大 100 家公司首位( 商业周刊 1998 1999 2000) 世界超级
100 家公司首位( 福布斯 1998 1999 2000) 通用电气公司总裁韦尔奇被评为
“世纪经理人”   
通用电气公司这艘企业界航空母舰的管理之道 一直被人们奉为管理学的经
典之作 而通用电气公司的绩效考核制度则是其管理典笈中的重要组成部分 人是
通用电气公司成功的一个重要因素 正如 Jack Welch 所讲 我们造就了不起的
人 然后 由他们造就了不起的产品和服务 笔者以通用(中国)公司的考核制度
为例来说明并分析   
1 绩效评估的内容 
  通用(中国)公司的考核内容紧紧围绕着个人价值观同 GE 价值观的相符程度
和员工的工作业绩水平 GE 不仅重视员工工作的业绩 同时还考核员工是否接受
GE 价值观 并融入到 GE 的文化中 每个新进 GE 的员工 在第一个月就要参加
新员工培训 培训的主要内容为介绍 GE 公司 GE 的价值观 GE 的诚信
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